基調報告 : 「長岡地域企業の成長・発展に関する基礎調査」報告（特集 長岡大学地域研究センター2007年度シンポジウム : 長岡地域企業の成長・発展に向けて) by 石川, 英樹
2　本日は長岡地域・企業の成功に向け何が必要なのかを探るために、地域研究センターがこの夏以降に手がけた製
造業を対象とした調査の成果を報告させていただきます。今年の夏以降、アンケート調査及び10社弱ではありまし
たがヒアリング調査もさせていただき、快く受けていただきました。その中にはいろいろな長岡地域企業の成長モ
デルを考えていくヒントがたくさんあったかと思います。若干消化不良のところもあるのですが、その成果をご紹
介して、後半のパネルディスカッションにつないでゆければと思っています。
１．長岡地域の製造業の特徴
　アンケート調査の結果等に先立ち、前提情報として、長岡地域の産業構造について全国との比較も交えて見てい
ただこうと思います。
　出荷額、従業者数、事業所数の業種別構成比を見ていきたいと思います。まずは出荷額です。「工業統計調査」
をもとに整理したものが〔図表１－１〕です。市町村編の最新データが2005年と若干古いのですが、現在の構造を
おおむね反映していると考えました。
　全国の平均の産業の構成比と合併前の長岡市を比較して目立つのは、一般機械、電気機器関係、精密機械です。
精密機械はメーターや計測器が中心になります。全国の平均と比べて突出して高いことが見て取れます。この統計
に対しては、なるほど当然の結果だねと実感される方が多いでしょう。
　〔図表１－２〕は、働いている方々の数の構成比で見たものです。一般機械、電気、食料品関係で全国平均と比
べて高くなっています。出荷額構成比と多少似ていますが、精密機械のウエイトが低くなっているのが注目されま
す。これはより少ない人数で多くの生産が行われている産業であり、規模の大きい企業が中心になっているという
ことがわかります。
　次の〔図表１－３〕は事業所数です。イメージとしては企業の数だと思っていただいても良いのですが、これは
従業者数や出荷額の構成比とは様相を異にしています。まず、一般機械については従業者数、出荷額と同様に事業
所数の構成比も高くなっています。他方で、同じように従業者数や出荷額の構成比が高かった精密機械や電気機器
は逆に非常に低くなっています。企業の数が少ないことが見てとれます。さらに、出荷額と従業者数ではあまり目立た
なかったのですが、鋳物関連企業などを含む金属製品の事業所数のウエイトが15％程度で高いことが見てとれます。
　　　　　 〔図表１－１〕出荷額の構成比　　　　　　　　　　　　　　 〔図表１－２〕従業者数の構成比
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3こうした長岡地区の産業の構造に関する情報を予備知識として、アンケートの結果を紹介していきたいと思います。
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２．アンケート調査の概要
　それでは、アンケート調査の概要を説明します。調査票は非常に簡単なものです。長岡地域は中小企業が大半で
す。大変お忙しいのです。そうしたなかで、さっと答えていただけるような調査票にしようと考えて、実質１枚で
実施しました（アンケート調査票は別添の付属資料参照）。
　調査対象としては長岡市内の製造業に限定し、663社を対象にしました。工業統計の2005年版によりますと、旧長
岡市で従業者数４人以上の企業数は756社です。アンケート調査の対象の長岡市は合併後の広域の長岡市ですから区
域が違いますが、この数値からはおおむねカバーしているだろうということになるでしょう。
　調査期間は2007年８月22日から８月31日で、アンケート調査票を郵送で配布させていただいて、FAXで送り返し
ていただくという形式で実施いたしました。ご協力いただきまして、誠にありがとうございました。
　回収結果は95社、回収率は14.3％と決して高くない回収数となりました。ただ、一般の民間で行われている同種類
のアンケート調査と比べるとそんなに低いレベルとは言えないと思います。回収率が一桁台という調査も散見され
ますから、そうした中では私たちは皆様に相当ご協力いただけたと思っております。
３．回答企業の概要
　つづきまして順にアンケートの集計結果をご紹介します。まずは回答いただいた企業の概要についてです。創業
後の年数、業種、業態、従業員数、売上高の５点をうかがいました。
3.1 創業年数
　まず、創業年数ですが〔図表３－１〕の通りです。やはり30年以上の企業が大半を占めるという結果になりまし
た。有効回答数95のうち62ですから、３分の２を占める企業が30
年以上ということで、個人的にも想像以上の比率でした。
　ヒアリングをさせていただいたなかで、30年以上の企業にもお話
をうかがいました。その起業時の話をうかがった中で目立ったのは、
社長さんが起業前に大企業に勤めておられ、その経験をもたれて独
立されて起業されたという例です。こうした話は数値には表れてい
ませんが、そういった経緯をお持ちの企業が多かったということを
補足しておきます。
〔図表１－３〕事業所数の構成比
〔図表３－１〕創業後の年数
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43.2 業種構成
　つづきまして、業種です。多い順に見ると、金属製品が一番目なのですが、続いて一般機械、食料品関連、繊維
衣服関連の順で、この４つが柱になっているという回答結果でした。これを使いまして、回答企業の標本が偏って
いないか、業種構成比を通じて工業統計調査の結果と比較してみました。それが〔図表３－２〕のグラフです。工
業統計調査2005年版における旧長岡市の４人以上の企業の構成比と今回のアンケート調査回答企業の構成比との比
較になります。これを見ますと、極端なかい離はないとおおむねお認めいただけるのではないかと思います。一般
機械や木製品では多少ギャップが目立っていますが、分布はほぼ近似しています。今回のアンケート調査は、母集
団の傾向からの偏りが大きいという可能性は低いと言って差し支えないと考えております。
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3.3 業態
　今度は業態をうかがいました。〔図表３－３〕をご覧下さい。業態についての分類についてですが、まず完成
品、完成品も２つに分けました。消費者を相手にした最終消費財か、それとも同じ完成品でも事業者間取引におけ
る財である産業財、さらに半製品と部品加工、この４つに分けてお答えいただきました。その結果、最終消費財が
意外と一番多いという結果でした。半製品・部品の企業が２番目。続いて産業財完成品という順でした。
　主要な取引が消費者相手なのか、企業相手なのかということで分けますと、完成品の産業財以下の３分類は企業
同士の取引です。そのウエイトを見ますと54社で57％、過半数です。長岡地域の企業においては、どちらかという
とやはり企業間取引がメインだということが確認できます。
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3.4 従業員数
　続きまして、〔図表３－４〕は従業員数の実態を表したものです。10人刻みで整理いたしました。最も多いのが
10人台です。これは２つの棒グラフが並んでおりますが、パート等を含まない数値とパートを含んだ数値です。両
者でそんなに顕著なかい離はありません。パート等を含む、含まないで傾向がもっと激しく違うかと思ったのです
が、だいたい同じ傾向ですのでどちらを見ても良いのですが、パートを含まない方で見ますと、10人から19人が31
〔図表３－２〕業種の構成
〔図表３－３〕業態の構成
5社ということで、10人台が非常に高い割合になっています。
　例えば20人以下を合計すると、約半分の47％くらいになります。さらに30人以下の合計ではもう少し広がります。後
ほどパネルディスカッションでも話題が出るかもしれませんが、工業統計調査等によりますと30人以下の企業は60％を
超えています。それに比べ若干小規模企業の割合が低くなっています。それは、今回のアンケートに対して比較的大
企業の方々が回答してくださった率が高かったということなのだろうと思います。100人以上の企業は10社近くありま
す。母集団に比べ、多少大きい企業に偏っている可能性も若干ありえますので、その点に留意しておく必要があると思
います。
〔図表３－４〕従業員数
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3.5 売上高
　続きまして売上高についてうかがった結果を５億円刻みで集計しますと、〔図表３－５〕のように極端な形にな
りました。５億円未満の企業数は49社で半数を超えています。この５億円未満をさらに細かく分けた方が良かった
のかもしれませんが、均一に分けた方が統計的には客観的に把握できるため、あえて５億円のスケールでやりまし
た。長岡地域の企業は、売上高が５億円に満たない中小企業が半数以上を占めているということが確認できます。
〔図表３－５〕売上高
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４．ここ５年間の業績の変化
4.1 ５年前との比較について
　最近の業績の変化についての説明に移ります。アンケート調査票では、５年前と比べた業績の変化の方向性をうかがって
います。この５年間、上り調子なのか、下り調子なのか、あまり変わらないか、ということをみようとしたわけです。回答
いただきやすさの点から、倍以上増えましたか、かなり増えましたか、やや増えましたか、という聞き方をしております。
　その結果解説の前に、１つ留意点があります。これはヒアリングさせていただくなかで企業の経営者の方々に指摘して
いただいた点なのですが、調査で基準とした５年前というのは少し特殊な時期だということです。私たちはあまり深く考え
ず、５年前と比べて今を比べて売上や利益が増えていれば、まあ成長している企業になるだろうと考えていたのですが、５
年前というのは特殊なタイミングだということを分かっておいた方が良いですねという指摘をヒアリングでいただきました。
6〔図表４－１〕日銀短観（業況判断D.I.）の推移
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　確かにそうです。〔図表４－１〕は日銀の短観で新潟県地域の製造業経営者の業況判断をグラフに表したもので
す。日銀の短観というのは、DIと呼ばれていますが、各企業にアンケート調査をしまして、今は景気が良いか、
どっちでもないか、それとも悪いかの３択で答えてもらって、「良い」と答えた企業の割合から「悪い」と答えた
企業の割合を単純に引いたものです。ですから、これがマイナスになればなるほど、大多数の人が景気が悪いと感
じているということで、いわゆる景気指標として１、２番に参照される指標です。
　これで見ますと、ちょうど５年前が底で、最近では一番景況感が悪化していた時なのです。その前は多少盛り上
がっていますが、これはいわゆるITバブルと言われる時期で、それがはじけたということなのですね。それでこの
時期には大型倒産も相次いでいます。
　ヒアリングさせていただいたなかでも具体的に影響があったというお話をうかがいました。特に長岡地域は企業
数でみて一般機械や金属製品のウエイトが高いわけですが、例えば2001年の２月には株式会社池貝が倒産していま
すし、同じ年の11月には新潟鉄工所の倒産がありました。これはかなり地域全体に激震が走りました。さらに翌年
2002年８月には工作機械大手の日立精機が倒産しております。これもヒアリングのなかで経営者の方がおっしゃっ
ていたことですが、この頃は先が見えず、安心して営業活動を推進するという状況ではなかったとのことでした。
　そういった状況の時期が業績比較の基準となるわけです。そのため、５年前と比べて売上高が伸びたという判断
があったとしても、それをあまり過大評価してはならないのではないかと、我々のなかでは議論いたしました。そ
ういった問題点があるということに留意いただければと思います。
　その上で、さらにもう一点だけ前置きとして、この５年間の全国レベルでの業界動向もある程度抑えておいた方が良
いだろうと考え、工業統計のデータで確認しておきたいと思います。まだ2007年の統計は出ていませんので、2006年と
５年前の2001年との比較で事業所数、出荷額、付加価値の動向を見たのが〔図表４－２〕です。これを見ると、全国的
に見てほとんどの業種で事業所数が減っていることがわかります。整理統合の動きも含めて減っています。
〔図表４－２〕2001 ～ 2006 の変化（全国）
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7　出荷額を見ますと、一般機械が伸びています。これは設備投資の回復によるものだと言われていますが、設備投資
関係の業界は良かったということが確認できます。しかし、他業種はほとんど水面下です。
　次に付加価値です。これは利益の一指標としてご覧いただけばと思います。これもあまり調子の良い業種はない
ですが、一般機械、電気機器関係、精密機械関係が若干プラスなのがご覧いただけます。
　これらを踏まえて、アンケート調査の集計結果を解釈いただければと思います。
4.2 売上高の変化
　まず、〔図表４－３〕でアンケート調査結果からこの５年間の売上高の変化を見ていただきます。「倍以上増え
た」企業は２社ありました。「かなり増加した」が21社、「やや増加した」が45社です。こうして見ますと、増加
した企業が多く、合計で68社、71.6％が増えたと答えられたことになります。「あまり変化がない」、「減少した」
とお答えいただいた企業は27.4％で３割弱です。
　業種別でも確認しておきます（〔図表４－４〕）。一般機械では14社中7.1％が「倍以上増えた」、42.9％が「かなり増
えた」とお答えいただいています。先ほどの全国の動向で見たのと同傾向です。全国的に一般機械は好調だったので
すが、長岡地区についても当てはまることがわかります。
　逆に、食料品関係、繊維衣服関係は、業態の分類で見ますと、最終消費者との取引のウエイトが高い業界です。
さらに特に繊維などは海外からの輸出攻勢にさらされています。「減少した」、「あまり変化がない」の構成比が
高いことが、長岡地区でも確認できるということになります。
　業態別の分類で売上高の動向を整理したものが〔図表４－５〕です。なかなか判断しにくい結果になっています
が、完成品の産業財、半製品部品、中間財、部品加工という、企業同士の取引については比較的調子が良いという
傾向がある程度表れているという気がします。
　逆に、最終消費財、これは今ほど申し上げました繊維、食品等も入ってきますが、については苦戦しているとい
うことが出てきています。
〔図表４－３〕売上高の変化
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〔図表４－４〕売上高の変化（業種別）
倍以上増 かなり増 やや増 変化なし 減少 有 効 回
収数
食料品・たばこ・飼料等
繊維・衣服等
木材・木製品等
出版・印刷
鉄鋼業
金属製品
一般機械
電気・情報通信機器
電子部品等
輸送用機器
精密機械
その他
0.0%
0.0%
0.0%
0.0%
0.0%
0.0%
7.1%
0.0%
0.0%
0.0%
0.0%
7.1%
7.7%
0.0%
33.3%
0.0%
33.3%
40.0%
42.9%
25.0%
50.0%
50.0%
0.0%
21.4%
23.1%
37.5%
66.7%
75.0%
66.7%
53.3%
42.9%
75.0%
0.0%
50.0%
80.0%
42.9%
23.1%
37.5%
0.0%
0.0%
0.0%
6.7%
7.1%
0.0%
0.0%
0.0%
20.0%
0.0%
46.2%
25.0%
0.0%
25.0%
0.0%
0.0%
0.0%
0.0%
50.0%
0.0%
0.0%
21.4%
13
8
3
4
3
15
14
4
2
2
5
14
合計 2.1% 22.1% 47.4% 11.6% 15.8% 95
（注）無回答 1を除く
〔図表４－５〕売上高の変化（業態別）
倍以上増 かなり増 やや増 変化なし 減少 有 効 回
収数
完成品（最終消費財）
完成品（産業財）
半製品・部品（中間財）
部品加工
その他
無回答
3.6%
5.0%
0.0%
0.0%
0.0%
0.0%
10.7%
25.0%
26.1%
27.3%
22.2%
50.0%
42.9%
40.0%
52.2%
63.6%
55.6%
25.0%
14.3%
10.0%
17.4%
9.1%
0.0%
0.0%
28.6%
15.0%
4.3%
0.0%
22.2%
25.0%
28
20
23
11
9
4
合計 2.1% 22.1% 47.4% 11.6% 15.8% 95
（注）売上高変化の無回答 1を除く
84.3 従業員数の変化
　〔図表４－６〕は従業員数の変化をお答えいただいた結果です。基本的には増えている企業が多いのですが、売
上高ほどの勢いではないということがわかると思います。「倍以上増えた」はゼロです。「やや増加した」以上の
３つを合計すると、半分に至っていません。売上高では半分を超えていましたが、こちらでは超えていない。また、
「減った」は意外と少なく17社にとどまっているという状
況です。
　「倍以上増えた」回答がないのは、省力化をやりながら
も売り上げ拡大を目指した企業努力という面なのか、さら
には採用しようとしたけれども人が集まらなかったという
面があるのか、その両方なのか、この辺は分析ができてい
ませんが、ともかく何らかの要因がありそうです。
　業種別では、金属製品、一般機械がかなり増えています。
その他にも高い数字が他の業界にもあるのですが、サンプ
ル数が少ないので、特に指摘はしないでおきます。
4.4 経常利益の変化
　次は経常利益です（〔図表４－７〕参照）。これにつきましても、増えたという企業が多くなっており、「やや増加
した」以上の３つの選択肢を合わせますと６割を超えています。「倍以上増えた」企業は４社ありました。利益の面
での伸び率は、従業者数や売上高の伸びよりも高いという傾向が表れています。ただし、それでも18社は「減少した」
と答えています。
　やはり業種別に確認したいと思います（〔図表４－８〕参照）。売上高、従業者数と傾向はほぼ同じです。鉄工業は、
回収数が少ないのであまり参考にならないかもしれません。金属製品、一般機械については、「倍以上増えた」ない
し「かなり増えた」という好調だった企業のウエイトが高いことがわかりますし、先ほどの集計と同傾向で、食料品
関連や繊維関係は「減少した」企業のウエイトが高いのが目立っています。また、業態別に経常利益の変化をみますと、
完成品の最終消費財以外は調子が良いという様子になっております。
〔図表４－７〕経常利益の変化
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4.5 業績についての満足度
　こうした業績について評価をしていただいた結果が〔図表４－９〕です。「まあまあ満足」を含めまして、満足され
ている企業のウエイトが意外と高い。半数を超えた方々が５年間の業績については満足しているという結果でした。
　これを、売上高の増加度合い別に整理したのが次の〔図表４－10〕ですが、当然のことながら業績が良いと満足
度は高い。ただ、サンプルが非常に少ないのですが、業績にあまり変化がないにもかかわらずまあまあ満足と回答
している企業が２社あります。成長する指向のない企業、成長しない戦略をもたれている企業もありえるというこ
とが示されていて、とても興味深い点だと感じました。
〔図表４－６〕従業員数の変化
〔図表４－８〕経常利益の変化（業種別）
倍以上増 かなり増 やや増 変化なし 減少 有 効 回
収数
食料品・たばこ・飼料等
繊維・衣服等
木材・木製品等
出版・印刷
鉄鋼業
金属製品
一般機械
電気・情報通信機器
電子部品等
輸送用機器
精密機械
その他
0.0%
0.0%
0.0%
0.0%
33.3%
20.0%
0.0%
0.0%
0.0%
0.0%
0.0%
0.0%
0.0%
0.0%
0.0%
0.0%
33.3%
13.3%
21.4%
0.0%
0.0%
50.0%
20.0%
21.4%
30.8%
50.0%
100.0%
75.0%
33.3%
53.3%
57.1%
75.0%
0.0%
0.0%
40.0%
50.0%
0.0%
25.0%
0.0%
25.0%
0.0%
13.3%
14.3%
25.0%
50.0%
50.0%
40.0%
7.1%
69.2%
25.0%
0.0%
0.0%
0.0%
0.0%
7.1%
0.0%
50.0%
0.0%
0.0%
14.3%
13
8
3
4
3
15
14
4
2
2
5
14
合計 4.2% 11.6% 49.5% 14.7% 18.9% 95
（注）無回答 1を除く
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9〔図表４－９〕業績全般の評価
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５．これまでの取り組みと課題
5.1 企業規模別にみたこれまでの取り組み
　企業の取り組みについて解説します。これまで企業の方々がどういった点に力を入れてこられたか、さらに今後
のステップアップに向けどういったことを課題として意識されているかについてを整理して、特に成長している企
業は何を意識されているのかをまとめていきたいと思います。
　まず、単純に95社がどう答えられたか。これまでの力を入れてきた取り組みについて見ますと、〔図表５－１〕の
とおりです。上から、「既存顧客・取引先との取引深耕」、続いて「コストの削減」、「新規顧客・取引先の拡大」、さ
らに「積極的な設備投資」、そして「優秀な人材の確保」。これらの優先順位が高いという結果でした。
〔図表５－１〕ここ数年特に力を入れてきたこと（3つまで）
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　企業規模によって取り組むべきテーマは違うだろうという仮説のもとに、企業規模別に整理してみました（〔図
表５－２〕参照）。従業員数による整理です。「20人未満」と「20人から50人未満」、「50人以上」という分類で
見ました。企業規模別でみて違いが目立っていますのは、一つは「既存顧客・取引先との取引深耕」です。従業員
数で見て小さい企業の方がむしろ一生懸命やられているという数字になっていて、意外な結果になっています。
　次に「コストの削減」。これについてはパネルディスカッションでも話題になるかと思うのですが、なかなか解
釈が難しいところです。小規模企業についてはコスト削減を一生懸命やられており、中規模レベルではちょっとそ
の度合いが下がりまして、大企業になるとまたコスト削減に一生懸命ということになります。「設備投資」につい
ては、50人弱くらいの規模の企業が一生懸命取り組まれています。「従業員教育」はあまり明確ではないですが、
規模が大きく従業員が増えるにつれて教育も充実させようと取り組んでいるのがわかります。
　もっと単純にみようと、〔図表５－３〕では従業員数規模で「70人以上」と「70人未満」に分けました。これで
〔図表４－ 10〕業績全般の評価と売上高の変化
倍以上に
増えた
かなり増加
した
やや増加
した
あまり変化
ない 減少した 無回答 合計
大いに満足
まあまあ満足
やや不満
大いに不満
無回答
0
1
1
0
0
6
11
3
1
0
1
31
12
1
0
0
2
4
5
0
0
0
5
10
0
0
0
0
0
1
7
45
25
17
1
合計 2 21 45 11 15 1 95
大いに満足
まあまあ満足
やや不満
大いに不満
無回答
0.0%
2.2%
4.0%
0.0%
0.0%
85.7%
24.4%
12.0%
5.9%
0.0%
14.3%
68.9%
48.0%
5.9%
0.0%
0.0%
4.4%
16.0%
29.4%
0.0%
0.0%
0.0%
20.0%
58.8%
0.0%
0.0%
0.0%
0.0%
0.0%
100.0%
100.0%
100.0%
100.0%
100.0%
100.0%
合計 2.1% 22.1% 47.4% 11.6% 15.8% 1.1% 100.0%
10
より鮮明になっているのは「コストの削減」に関してです。70人以上になりますと、コスト削減を一生懸命やって
いるけれど、意外と中堅以下の企業は、コスト削減にそんなには取り組まれていないという結果になっておりま
す。「既存顧客・取引先との取引深耕」は逆に大きくなると優先順位が下がっています。
　規模別でみてとりわけ特徴的なのは、「組織体制の充実・効率化」の問題です。一生懸命課題としてやってきたというの
はやはり規模の大きな企業の方で、これは何となく頷けます。その他、「営業力の強化」は小さい企業の方が一生懸命やっ
ている。「従業員教育の充実」は大きい方がやっている。この辺は常識的な感覚に合っているのではないかと思います。
〔図表５－２〕最近特に力を入れてきたこと（従業員数別）①
1 ～ 19 20 ～ 49 50 ～ 無回答 合計
既存顧客・取引先との取引深耕 46.7% 33.3% 32.0% 0.0% 38.9%
コストの削減 40.0% 29.2% 48.0% 100.0% 40.0%
不採算部門の整理 6.7% 0.0% 4.0% 0.0% 4.2%
自動化・省力化・ＩＴ化 13.3% 8.3% 0.0% 0.0% 8.4%
外注化 11.1% 4.2% 4.0% 0.0% 7.4%
内製化 2.2% 8.3% 12.0% 0.0% 6.3%
積極的な設備投資 20.0% 41.7% 20.0% 0.0% 25.3%
主要事業の高度化 4.4% 4.2% 8.0% 0.0% 5.3%
増資・規模の拡大 2.2% 8.3% 8.0% 0.0% 5.3%
新規顧客・取引先の拡大 26.7% 33.3% 36.0% 0.0% 30.5%
新製品・サービスの開発 17.8% 8.3% 20.0% 0.0% 15.8%
新規事業への進出 11.1% 16.7% 4.0% 0.0% 10.5%
営業力の強化 11.1% 33.3% 8.0% 0.0% 15.8%
研究開発の充実 4.4% 12.5% 12.0% 0.0% 8.4%
従業員教育の充実 6.7% 12.5% 16.0% 100.0% 11.6%
優秀な人材の確保 24.4% 16.7% 20.0% 100.0% 22.1%
組織体制の充実・効率化 15.6% 8.3% 20.0% 0.0% 14.7%
経営戦略等の明確化 4.4% 0.0% 8.0% 0.0% 4.2%
その他 0.0% 4.2% 4.0% 0.0% 2.1%
有効回収数 45 24 25 1 95
5.2 売上高の高成長企業がこれまで取り組んできたこと
　次に見ましたのが、先ほどみた売上高の変化の度合い別
に各企業がどういった取り組みをやってこられたかという
点です。特にここで注目したいのは、売上高が倍以上に増
えた企業、倍まではいかずともかなり増えたと回答された
企業の動向です。〔図表５－４〕をご覧ください。「倍以
上に増えた」ないし「かなり増加した」と答えてくださっ
た企業と、そこまで増えていないという企業の２つに分け
まして、それぞれがどういう課題にこれまで取り組んでこ
られたのかを整理したものです。
　両グループを比較して目立っていますのは、合計選択率
がそんなに高くないので要注意ではありますが、倍以上増
えたまたはかなり増えたという企業で「増資・規模の拡
大」をやられている比率がかなり高くなっているという点
です。また、「営業力の強化」とお答えいただいたのは、
むしろ売上高がそれほど伸びなかった企業という結果になっています。むしろ、売上高が伸びなかったから営業活
動を一生懸命やらざるをえなかったということなのかもしれず、因果関係が逆かもしれません。また、「従業員教
育の充実」は、売上高が伸びた企業の方が取り組んでいる率が高くなっています。
5.3 従業員数の増えている企業がこれまでの取り組んできたこと
　続きまして、今度は従業員数が増えた度合い別にこれまでの取り組み課題を見ていきます（〔図表５－５〕参
照）。従業員数が増えてくると、組織的な問題を中心にいろいろと新たな課題が出てくるわけです。そうした点に
ついてはヒアリングでもいろいろ指摘をいただきました。そうしたことも踏まえて、従業員数が増えているところ
と増えていないところでは取り組み内容が違うのではないかという仮説のもとに集計をしてみました。
　違いが顕著なのは、「積極的な設備投資」について従業員数が増えたところが高いということと、それに関連し
〔図表５－３〕最近特に力を入れてきたこと（従業員数別）②
　1～ 69 　70 ～ 　合計
既存顧客・取引先との取引深耕 41.5% 25.0% 38.9%
コストの削減 34.1% 75.0% 40.0%
積極的な設備投資 26.8% 16.7% 25.3%
新規顧客・取引先の拡大 30.5% 33.3% 30.5%
新製品・サービスの開発 14.6% 25.0% 15.8%
新規事業への進出 12.2% 0.0% 10.5%
営業力の強化 17.1% 8.3% 15.8%
従業員教育の充実 9.8% 16.7% 11.6%
優秀な人材の確保 22.0% 16.7% 22.1%
組織体制の充実・効率化 13.4% 25.0% 14.7%
有効回収数 82 12 95
（注）無回答 1を除く
〔図表５－４〕ここ数年特に力を入れてきたことと売上高変化
倍以上～か
なり増加
やや増加～
減少 合計
既存顧客・取引先との取引深耕 43.5% 38.0% 38.9%
コストの削減 39.1% 40.8% 40.0%
不採算部門の整理 0.0% 5.6% 4.2%
自動化・省力化・ＩＴ化 8.7% 8.5% 8.4%
外注化 8.7% 7.0% 7.4%
内製化 8.7% 5.6% 6.3%
積極的な設備投資 26.1% 25.4% 25.3%
主要事業の高度化 4.3% 5.6% 5.3%
増資・規模の拡大 21.7% 0.0% 5.3%
新規顧客・取引先の拡大 34.8% 29.6% 30.5%
新製品・サービスの開発 17.4% 15.5% 15.8%
新規事業への進出 8.7% 11.3% 10.5%
営業力の強化 8.7% 18.3% 15.8%
研究開発の充実 8.7% 7.0% 8.4%
従業員教育の充実 17.4% 9.9% 11.6%
優秀な人材の確保 17.4% 23.9% 22.1%
組織体制の充実・効率化 17.4% 12.7% 14.7%
経営戦略等の明確化 4.3% 4.2% 4.2%
その他 0.0% 1.4% 2.1%
有効回収数 23 71 95
（注）無回答 1を除く
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て「増資・規模の拡大」を指向してきたところがやはり高い。あともう一点、「優秀な人材の確保」について、倍
以上伸びたところはそれだけ人材ニーズが高く、それが数字にも表れている。また、「既存顧客・取引先との取引
深耕」については、従業員数で見て規模がそれほど大きくならなかったところの方が高くなっていまして、解釈は
難しいのですがそういう結果が出ています。
〔図表５－５〕ここ数年特に力を入れてきたことと従業員数変化
倍以上～
やや増加
変化なし
～減少 合計
既存顧客・取引先との取引深耕 34.8% 43.8% 38.9%
コストの削減 37.0% 43.8% 40.0%
不採算部門の整理 2.2% 6.3% 4.2%
自動化・省力化・ＩＴ化 6.5% 10.4% 8.4%
外注化 8.7% 6.3% 7.4%
内製化 6.5% 6.3% 6.3%
積極的な設備投資 37.0% 14.6% 25.3%
主要事業の高度化 2.2% 8.3% 5.3%
増資・規模の拡大 10.9% 0.0% 5.3%
新規顧客・取引先の拡大 34.8% 27.1% 30.5%
新製品・サービスの開発 13.0% 18.8% 15.8%
新規事業への進出 8.7% 12.5% 10.5%
営業力の強化 13.0% 18.8% 15.8%
研究開発の充実 10.9% 4.2% 8.4%
従業員教育の充実 13.0% 10.4% 11.6%
優秀な人材の確保 26.1% 18.8% 22.1%
組織体制の充実・効率化 13.0% 14.6% 14.7%
経営戦略等の明確化 2.2% 6.3% 4.2%
その他 2.2% 0.0% 2.1%
有効回収数 46 48 95
（注）無回答 1を除く
5.4 今後の取り組み課題について
　最後に、今後は何が課題になるかという設問の答えを様々な点から整理しております。まず〔図表５－６〕は単純に
回答くださった95社が選択してくださった状況を並べたものなのですが、先ほどと違い「優秀な人材の確保」が一番多
くなっております。その次が「営業力の強化」。「新規顧客・取引先の拡大」と「既存顧客・取引先との取引深耕」も
多くなっています。さらに「経営戦略等の明確化」が多くなっている点が、これまでの取り組みとは違っている。
〔図表５－６〕今後注力すべき重要な課題（５つまで）
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　〔図表５－７〕は、先ほどすでにグラフで示したこれまでの取組と今のグラフを合体させたものです。上の白い
方がこれまでやってきた取り組みで、これから課題だと感じられている取り組みは色がついています。ただ、選ん
でくださいと言った数がこれまでの取り組みが３つであったのに対して、今後の取り組みは５つですので単純に比
較できない点に注意が必要なのですが、非常に参考になります。
　特に興味深いのはギャップがある項目です。特に、「優秀な人材の確保」はこれまではそれほどやってこなかっ
たけれど、これからはやらないといけないと意識されている項目として、両グラフのギャップが目立っています。
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同じように目立つのが、「営業力の強化」。それともう一つ、「組織体制の充実・効率化」の問題です。これもま
た後のパネルディスカッションで重要な論点になるのではないかと思うのですが、組織が拡大するに伴って、人や
組織全体をどう管理するかという問題が新たな課題として認識されていくことを示唆しているように思われます。
〔図表５－７〕これまでの取り組みと今後の課題
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5.5 従業員規模別にみた今後の取り組み課題
　今後の課題について、従業員数で見た規模別に整理してみました。大まかに70人以上の大きい企業と、それ以下
の企業との２分類にして、その違いを整理しました。従業員数が増えると組織的な問題が課題になってきますし、
取引をどう拡大するかが、従業員数が小さいときとは全く同じというわけにはいかないと予想されるわけです。
〔図表５－８〕をみると、やはり組織体制の充実・効率化がこれからの課題だと選んだ選択率の差が大きく違って
いるのが目立っています。大きい企業になればなるほど組織体制が課題とされているのがまずわかります。
〔図表５－８〕今後の課題と従業員数
1 ～ 69 70 ～ 合計
既存顧客・取引先との取引深耕 39.0% 25.0% 36.8%
コストの削減 36.6% 58.3% 40.0%
自動化・省力化・ＩＴ化 23.2% 8.3% 21.1%
積極的な設備投資 22.0% 16.7% 21.1%
主要事業の高度化 11.0% 25.0% 12.6%
新規顧客・取引先の拡大 41.5% 33.3% 40.0%
新製品・サービスの開発 25.6% 41.7% 27.4%
新規事業への進出 14.6% 16.7% 14.7%
営業力の強化 43.9% 58.3% 45.3%
研究開発の充実 17.1% 25.0% 17.9%
従業員教育の充実 26.8% 33.3% 28.4%
優秀な人材の確保 52.4% 41.7% 51.6%
組織体制の充実・効率化 30.5% 58.3% 33.7%
経営戦略等の明確化 19.5% 16.7% 18.9%
有効回収数 82 12 95
（注）無回答 1を除く
　続きまして、これは先ほども出てきましたが、「コストの削減」が大企業で積極的に取り組みべき問題だと感じられ
ている。むしろ小さい企業の方ではコスト削減の優先順位が低いという結果になっています。その他、「既存顧客・取
引先との取引深耕」は小規模企業の方で意識が高いですし、「営業力の強化」は逆に大きい企業の方で意識が高い。さ
らに、「優秀な人材の確保」については、小さい方がこれからの拡大に向けて意欲が高いということが見てとれます。
　最後です。今度は従業員数が伸びているかどうかという変化の度合い別に、今後の取り組み課題もひょっとしたら
異なるのではないかという仮説のもとに、整理してみました（〔図表５－９〕参照）。これで見ますと、まず目立って
いますのは、設備投資への意識が従業員数が増えた企業で強くなっている。これは何となく頷けます。人が多くなっ
てきているわけですから、単純にやはり設備も足りなくなるということなのか。さらにそれ以外の意味もあるのかは
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この数値のみからは読み取れませんが、そうした様子が考えられます。
　続きまして、「優秀な人材の確保」についても注目されます。従業員数が伸びているところは、人が足りなくて
充足率が低いような場合が多いです。そのため、今後の課題として優先順位が高くなっているということがわかり
ます。さらに人が増えてくると、従業員をちゃんと教育していくという意識が強まるということで、「従業員教育
の充実」が高くなっていると考えられます。あとは、やはり「組織体制の充実・効率化」問題も、伸びている企業
の方で優先順位が高くなっています。
〔図表５－９〕今後の課題と従業員数変化
倍以上～
やや増加
変化なし
～減少 合計
既存顧客・取引先との取引深耕 34.8% 39.6% 36.8%
コストの削減 43.5% 37.5% 40.0%
不採算部門の整理 2.2% 10.4% 6.3%
自動化・省力化・ＩＴ化 19.6% 22.9% 21.1%
外注化 2.2% 4.2% 3.2%
内製化 2.2% 4.2% 3.2%
積極的な設備投資 30.4% 12.5% 21.1%
主要事業の高度化 10.9% 14.6% 12.6%
増資・規模の拡大 8.7% 0.0% 4.2%
新規顧客・取引先の拡大 37.0% 43.8% 40.0%
新製品・サービスの開発 19.6% 35.4% 27.4%
新規事業への進出 13.0% 16.7% 14.7%
営業力の強化 43.5% 47.9% 45.3%
研究開発の充実 19.6% 14.6% 17.9%
従業員教育の充実 34.8% 22.9% 28.4%
優秀な人材の確保 60.9% 43.8% 51.6%
組織体制の充実・効率化 37.0% 29.2% 33.7%
経営戦略等の明確化 17.4% 20.8% 18.9%
その他 0.0% 0.0% 1.1%
有効回収数 46 48 95
（注）無回答 1を除く
６．まとめ
　最後のまとめですが、実はまとめ切れておりません。むしろ後半のパネルディスカッションの中でまとめていっ
ていただくということになるのですが、私なりに調査結果のポイントを簡単にまとめておきます。
　企業規模別に見まして、規模を従業員数で見るか売上高で見るかは難しいところですが、意外と小規模の企業が
設備投資に積極的でした。これはどう考えたら良いのかは私たちの中で整理できていませんが、ともかくそうした
点が見えてきました。中堅以上の企業になりますと、コスト削減が課題とされる度合いが高まっています。企業規
模が大きくなると、自社製品が大量に世の中に供給することになりますから、結果として価格競争に巻き込まれる
ということなのか。それはどうかわかりませんが、ともかくコスト削減が、企業規模の拡大とともに重視されている。
　さらに、営業力強化もむしろ中堅以上の企業で重視されている点がデータから見えてきました。これは納得いく
ところです。人が増えてきて、従業員の強化を進めるようになる。その後、組織の体制をいかに整備していくかが
壁となる。これらの課題が中堅規模以上にステップアップする上でどうしても出てくるということなのではないで
しょうか。長岡にはそうした段階の企業が多いように思われました。成長指向で考える上では、これらの課題に対
して先取りしてステップアップの前に取り組んでいくことが必要なのではないかと思います。
　以上の調査報告が、長岡地域の企業のより具体的な発展戦略に向けた議論をパネルディスカッションで進めていく上で
の基礎資料になればと思っております。これで終わらせていただきたいと思います。ご静聴ありがとうございました。
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